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THE ROLE OF INDIVIDUALISM­COLLECTIVISM ORIENTATION IN TRAINING 
AND DEVELOPMENT 
This study examined the relationship between employees’ individualism­collectivism (I­ 
C) orientation and attitudes towards, and uptake of, training and development activity. A 
survey of 191 manufacturing employees ascertained their I­C orientation, preferences for 
development activity, and actual participation behaviour in development activities. The results 
showed that the greater the collectivistic orientation of an employee, the more they preferred 
activities that emphasised group skills. A preference for development activities that 
emphasised personal skills, however, was not related to I­C orientation. Collectivists 
participated more in activities that emphasised group skills than activities emphasising 
individual skills, while individualists showed the opposite trend. Implications, both theoretical 
and practical, are discussed.
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Training and development plays a pivotal role in the successful performance of 
workers and organisations. A greater awareness of the factors that influence participation in 
development activities has several practical as well as theoretical implications. The purpose of 
this study was to examine the relationship between employees’ individualism­collectivism (I­ 
C) orientation and attitudes towards, and uptake of, development activity. 
I­C orientation describes the way in which an individual relates to relevant others 
(Triandis, Bontempo, Villareal, Asai & Lucca, 1988). An individualistic orientation is based 
upon self­action rather than the action of others in the group, while a collectivistic orientation 
is related to a high concern for ingroup welfare and motivation towards activities that provide 
ingroup success (Earley & Gibson, 1998; Erez & Earley, 1993). 
Previous research suggests that I­C orientation has a strong influence over workplace 
attitudes and behaviours (Eby & Dobbins, 1997; Wagner, 1995) and preferences for specific 
personnel policies (Ramamoorthy & Carroll, 1998; Ramamoorthy & Carroll, 1999; 
Ramamoorthy, Ostrow & Smith, 1999). In particular, individualists preferred merit­based 
systems, equity­based rewards and held more competitive attitudes towards their peers. 
Collectivists, on the other hand, preferred equality­based systems and rewards and were more 
co­operative in their attitudes and behaviours. 
Extrapolating these results to employee development, it is hypothesised that 
individualists will prefer and participate in activities that help achieve individual goals and 
emphasise personal skills, such as career planning. On the other hand, collectivists will prefer 
and participate in activities that would help the team, as a whole, to achieve its goals. 
METHOD 
Participants 
Three hundred, randomly­selected employees in a manufacturing organisation were 
provided with a questionnaire: of these, 191 employees (64%) responded. Most respondents
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were male (83.7%) and worked on the shop­floor (57.9%). Others worked in offices and 
included personnel (6.3%), finance (2.6%), logistics (2.1%) etc. 
Measures 
A self­report questionnaire was used. The first section gathered information on the 
employees’ demographics. The second used Wagner’s (1995) 20­item scale to measure five 
dimensions of I­C orientation: competitiveness; solitary work preference (SWP); self­reliance 
(SR); supremacy of group interests (SGI); and supremacy of group goals (SGG). 
Development activity preference was measured by two items. Finally, the respondent reported 
the number of times they had participated in the four types of development activity available in 
the organisation over the past 12 months. The development activities were: voluntary learning, 
career planning, required development, and work­based development. Four researchers and 
two managers from the organisation unanimously rated the first two activities as congruent 
with achieving personal goals, and the last two as congruent with achieving group goals. 
RESULTS 
Due to the wide use of the established I­C measures, examination of the factorability of 
the scale was not deemed appropriate. Internal reliabilities were conducted and were found to 
be adequate for all subscales except competitiveness and SR. One item from each scale 
exhibited very low item­total correlations and were removed with a subsequent increase in 
alpha coefficient. Reliabilities, means, standard deviations and intercorrelations of all variables 
used in this study are detailed in Table 1. 
The first hypothesis was tested by regressing I­C orientation on the preference items, 
controlling for job grade, educational level, team member support and learning motivation (see 
Tables 2 & 3). In line with the predictions, a preference for development activities emphasising 
group skills was associated with a more collectivistic orientation, as measured by SWP, SGG
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and SR. However, a preference for development activities emphasising personal skills was not 
associated with I­C orientation. 
The second hypothesis examined participation patterns of individualists and 
collectivists. First, the sample were split into cohorts based upon each of the five I­C 
subscales. Five mixed design 2 x 4 ANOVAs were then conducted: the between­subjects 
variable was I­C orientation, the within­subjects variable was type of development activity, 
and the dependent variable was participation. An interaction between the two independent 
variables indicated differential participation. The hypothesised interactions occurred for two of 
the I­C dimensions: competition and SGI (see Table 4; Figures One and Two). Simple effects 
analyses, using Bonferroni adjustments, showed a significant difference on the competition 
subscale (t=3.68, df=76, p<.001), indicating that individualists participated in more voluntary 
development (M=1.74) than work­based development activities (M=1.54). Three significant 
differences weres found for SGI, indicating firstly that individualists participated in more 
voluntary development (M=1.73) than work­based development activities (M=1.52) (t=4.29, 
df=116, p<.001); second, that collectivists participated in more work­based development 
(M=1.78) than voluntary development activities (M=1.69) (t=­4.29, df=116, p<.001); and 
third, that collectivists participated in more work­based development activities than 
individualists (t=3.38, df=117, p<.001). No other significant differences were found. 
DISCUSSION 
These findings suggest that I­C is an important factor to consider in organisational 
psychology and that it proves useful in examining participation in training and development 
activities. The first hypothesis, regarding differential preferences for different types of 
development activities, was partially supported. As hypothesised, development activities 
emphasising group skills were preferred by those with a collectivistic orientation. This finding
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supports propositions by Wagner and Moch (1986) and Erez and Earley (1993), that 
collectivists seek improvement because of the gains their group may receive. 
Contrary to expectations, both collectivists and individualists appear to equally prefer 
development activities which emphasise personal skills. In retrospect, this finding seems 
plausible. Increasing the skills of a particular team member may have positive effects for the 
team, thus satisfying the hypothesised requirement for collectivists. The simple dichotomy of 
personal/group skills, used in this study, was not sensitive enough to ascertain true 
preferences. Instead, future research should examine the way in which employees believe the 
training will influence both their own and their team’s performance. 
This study has shown clearly that employees differ in their participation in either 
voluntary learning activities or work­based development activities. Individualistic employees 
take up more voluntary learning activities than work­based development. Conversely, 
collectivists participate in more work­based development activities than voluntary learning. 
This finding is not surprising when one considers the characteristics connoted with these two 
different types of activities. By their very definition, voluntary learning activities have an 
individualistic appeal since the type of activity engaged in is one of personal choice. On the 
other hand, work­based development activities have, by nature, a job­focus (Birdi, Allen & 
Warr, 1997) and therefore of more value to one’s work team than pursuit of individual interest 
activities. 
This study examined the role that I­C plays in preferences for and participation in training and 
development activities. Although the limitations of self­report, cross­sectional data apply, it 
demonstrated that, at least in this context, what is good for the goose is not necessarily good 
for the gander. Adoping a universal “continuous learning culture” (Tracey, Tannenbaum & 
Kavanagh, 1995) in the domain of employee development therefore may not be enough.
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Table 1. Means, Standard Deviations and Correlations Among Variables 
Variable  Mean  SD  1.  2.  3.  4.  5.  6.  7.  8.  9.  10.  11. 
1. Job Grade  2.28  1.43 
2. Education Level  3.46  1.72  .68*** 
3. Learning Motivation  3.69  .81  .27***  .37*** 
4. Competitiveness  3.12  .83  ­.01  .09  .05 
5. Self­reliance  3.40  .77  .20**  .19**  .31***  .26*** 
6. Solitary Work Preferences  3.64  .77  .20**  .15*  .29***  ­.04  .48*** 
7. Sup. of Group Goals  3.86  .74  .19*  .17*  .35***  ­.03  .47***  .36*** 
8. Sup. of Group Interests  3.88  .60  .22**  .23**  .29***  ­.17*  .28***  .36***  .39*** 
9. Participation in RDA  .33  .47  .46***  .38***  .28***  .00  .15*  .17*  .08  .20** 
10. Participation in VDA  .30  .46  .34***  .29***  .29***  .03  .03  .01  .07  .04  .33*** 
11. Participation in WBD  .39  .49  .50***  .47***  .34***  .16*  .20**  .14  .12  .20**  .42***  .46*** 
12. Participation in CP  .38  .47  .59***  .53***  .32***  .05  .08  .14  .12  .17*  .54***  .42***  .47***
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Table 2. Five Regressions of Preference for Group Development Activities on Background 
Factors and Dimensions of I­C Orientation. 
Variable  Beta DR 2  F step  Overall R 2 
Job grade  ­.14 
Education  ­.20* 
Team support  .37*** 
Learning motivation  .36***  17.26***  .29*** 
REG 1: Solitary work preferences  .18**  .03  .32*** 
REG 2: Supremacy of group goals  .04  .00  .29*** 
REG 3: Supremacy of group interests  .22**  .05  .34*** 
REG 4: Self­reliance  .19**  .03  .32*** 
REG 5: Competitiveness  .005  .00  .29***
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Table 3. Five Regressions of Preference for Personal Development Activities on Background 
Factors and Dimensions of I­C Orientation. 
Variable  Beta DR 2  F step  Overall R 2 
Job grade  ­.15 
Education  ­.12 
Team support  .20* 
Learning motivation  .42***  13.06***  .24*** 
REG 1: Solitary work preferences  ­.05  .00  .24*** 
REG 2: Supremacy of group goals  .10  .01  .25*** 
REG 3: Supremacy of group interests  .12  .01  .25*** 
REG 4: Self­reliance  .10  .01  .25*** 
REG 5: Competitiveness  .003  .00  .24***
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Table 4. Within Subjects MANOVAs Examining Participation in Development Activities as a 
Function of I­C Orientation and Type of Activity 
Effect  DF  F  Probability 
Supremacy of Group Goals  1,169  0.11  ns 
Activity  3,507  1.11  ns 
Group Goals * Activity  3,507  1.52  ns 
Supremacy of Group Interests  1,169  5.00  .027 
Activity  3,507  0.46  ns 
Group Interests * Activity  3,507  5.44  .001 
Self­reliance  1,169  2.89  (.091) 
Activity  3,507  1.38  ns 
Self­reliance * Activity  3,507  1.44  ns 
Solitary Work Preferences  1,169  2.29  ns 
Activity  3,507  1.70  ns 
Solitary Work Pref * Activity  3,507  0.36  ns 
Competition  1,169  0.36  ns 
Activity  3,507  2.56  (.054) 
Competition * Activity  3,507  2.76  .041
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Figure 1. Mean Participation Scores of Individualists and Collectivists on the I­C Dimension 
of Competition.
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Figure 2. Mean Participation Scores of Collectivists and Individualists on the I­C Dimension 
of Supremacy of Group Interests
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